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Integracija starejših na delovno mesto 
Enako kot svetovna se tudi slovenska populacija stara. Posledica tega je, da se s tem trendom 
zvišuje tudi upokojitvena starost, saj v nasprotnem primeru ne bi bilo dovolj delovne sile. Ker 
je v Sloveniji delovna aktivnost starejših dokaj nizka, bo morala država z različnimi strategijami 
doseči višjo delovno aktivnost starejših ljudi. Kot vsaka generacija imajo tudi starejši zaposleni 
določene pozitivne in negativne lastnosti. Težava je, da se starejši na delovnem mestu pogosto 
soočajo s stereotipi. Zaposlovanje starejših ima pomembne prednosti: imajo veliko znanja in 
izkušenj ter so percipirani kot zelo zanesljivi in lojalni do podjetja, v katerem delajo. V 
diplomski nalogi so opisani različni načini vključevanja in »age managementa« na trgu dela. 
Fokus naloge je usmerjen v identificiranje ključnih težav, s katerimi se soočajo starejši na 
delovnih mestih, ter iskanje ukrepov za boljšo integracijo starejših na delovno mesto. V 
empiričnem delu je bila narejena raziskava v slovenskih podjetjih z namenom ugotoviti, kako 
se le-ta spopadajo s staranjem delovne sile in katere ukrepe so v podjetjih sprejeli za ravnanje 
s starejšimi zaposlenimi. Glavna ugotovitev je, da slovenska podjetja še niso povsem 
pripravljena na staranje delovne sile in imajo na tem področju še veliko prostora za izboljšave, 
najpogosteje v malih podjetjih. 
Ključne besede: starejši delavec, lastnosti starejših delavcev, demografski trendi, menedžment 
starosti, trg dela. 
 
Integration of older workers into the workplace 
Like the world population also the Slovenian population is ageing. The consequence is that with 
this trend the retirement age is also raising because otherwise there will not be enough 
workforce. In Slovenia work activity of older workers is relatively low and the government will 
have to take some actions to achieve higher work activity of older people. Like every generation 
also older workers have certain characteristics and they can be both, positive and negative. The 
problem is that older workers are often facing with stereotypes at work. However, the 
employment of older people also has certain important advantages, such as having a lot of 
knowledge and experiences and being perceived as very reliable and loyal to the company in 
which they work. Diploma theses describes different ways of integration and age management 
in the labour market. The focus was on identifying key issues that older workers face on the 
work place and to find ways for better integration of older workers into the workplace. In the 
empirical part a survey was conducted to find out how the Slovenian companies cope with the 
ageing of the workforce and what kind of measures they have to deal with older employees. 
The main finding is that Slovenian companies are not yet fully prepared for the ageing of the 
workforce and still have a lot of room for improvement in this area, most often in small 
companies. 
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Svetovna populacija se stara. Po podatkih raziskave EUROPOP 2018 bo v Sloveniji leta 2100 
več kot 30 % populacije starejše od 65 let. Po drugi strani pa se bo delež prebivalcev, starih 
med 15 in 64 let, zmanjšal. Glede na to, da je vse več starejših ljudi, se povečuje tudi delež 
starejših zaposlenih. Po podatkih Eurostata (2019) se delovna aktivnost starostne skupine 55–
64 let naglo zvišuje; od leta 2011 do 2018 se je zaposlenost te starostne skupine delavcev zvišala 
za več kot 10 odstotkov in tako je v letu 2018 znašala 58,7 %. Skladno s staranjem prebivalstva 
se povišuje tudi zakonsko določena upokojitvena starost, ki je določena v Zakonu o 
pokojninskem in invalidskem zavarovanju (ZPIZ-2). Zavarovanec lahko pridobi pravico do 
starostne pokojnine, ko dopolni 65 let in ima najmanj 15 let delovne dobe. Še leta 2013 je bil 
ta starostni pogoj za ženske 63 let in 6 mesecev, pred letom 1992 pa je bil starostni pogoj za 
pridobitev starostne pokojnine za ženske 55 let in 20 let pokojninske dobe (Papež, 2018, str. 
111 in 116). V slabih 30 letih se je torej starostni pogoj za upokojitev zvišal za 10 let.  Tudi 
drugje po Evropi prihaja do podobnih trendov višanja upokojitvene starosti. V večini 
vzhodnoevropskih držav (npr. v Romuniji) in vseh baltskih državah se je upokojitvena starost 
zvišala na 65 let. Veliko držav ima upokojitveno starost še višjo, in sicer 67 let (npr. Nemčija, 
Danska, Hrvaška, Velika Britanija in druge). Edina država, ki je upokojitveno starost s 60 let 
zvišala 'le' na 62 let, je Francija (Borosch, Kuhlmann in Blum, 2016, str. 777). 
Iz zgoraj navedenega lahko sklepamo, da bomo v prihodnosti postavljeni pred velik izziv, kako 
se spopasti s starajočo se delovno silo in starejšim delavcem omogočiti kakovostno vključitev 
na trg dela in posledično dostojno staranje na delovnem mestu, saj jih bo vse več, delali pa bodo 
tudi dosti dlje. 
Zato smo si zastavili dve raziskovalni vprašanji.  
Prvo se glasi: »Katere so ključne težave starejših zaposlenih na delovnem mestu v Sloveniji z 
vidika podjetij?«  
Drugo pa je: »Kakšne so prakse podjetij za boljšo integracijo starejših zaposlenih v podjetje v 
Sloveniji?« 
Diplomsko delo se osredotoča na starejše zaposlene v podjetjih. Analizira, kakšne so njihove 
prednosti in slabosti ter kaj lahko podjetja naredijo, da izboljšajo njihovo produktivnost in 
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zadovoljstvo na delovnem mestu. V grobem je sestavljeno iz dveh delov, teoretičnega in 
empiričnega.  
V začetku teoretičnega dela so predstavljeni demografski trendi, s katerimi se Slovenija in 
Evropska unija spopadata v tem trenutku; to sta predvsem staranje prebivalstva, ki je posledica 
medicinskega napredka, ter zmanjševanje števila rojstev. Pri tem je prikazan koeficient 
starostne odvisnosti starejšega prebivalstva od leta 2007 do leta 2080 in pa deleži starejših 
delavcev v primerjavi z ostalimi delovno aktivnimi osebami.  
V naslednjem poglavju je na kratko orisano zakonodajno področje, ki opredeljuje zakonske 
predpise o vključenosti starejših delavcev na trg delovne sile. Pri tem so podatki pridobljeni iz 
Zakona o delovnih razmerjih ter Zakona o pokojninskem in invalidskem zavarovanju.  
V nadaljevanju se diplomsko delo osredotoči na delavce in njihov položaj na delovnem mestu. 
Na začetku so opisane najpogosteje zaznane slabosti zaposlovanja starejših delavcev, npr.: 
zakaj delodajalci redko zaposlijo starejše delavce, in če jih, s kakšnimi težavami se le-ti 
spopadajo tako na delovnem mestu kot tudi v življenju nasploh. Poleg slabosti starejših 
delavcev so opisane tudi prednosti, ki jih starejši delavci prinesejo v podjetje, če jih zaposlimo 
oziroma obdržimo v podjetju. V tretjem delu so predstavljene dobre prakse vključevanja 
starejših delavcev v podjetje. Slednje so povzete iz znanstvene literature.   
V drugem, empiričnem delu je narejena analiza ankete na temo integracije starejših na delovno 
mesto, na katero je odgovorilo 52 delodajalcev. Želeli smo izvedeti, kako se s staranjem 
prebivalstva soočajo slovenska podjetja, ali imajo kakšne ukrepe za boljšo vključenost starejših 
zaposlenih in kakšno je njihovo mnenje o generacijsko mešanih ekipah v podjetjih ter kako 
slednje po njihovem mnenju vpliva na produktivnost organizacij. Predvsem pa je bil namen 
vprašalnika identificirati stališča, ki jih imajo kadroviki do starejših zaposlenih, ter prednosti in 




2 Demografski trendi 
 
»Z izrazom staranje prebivalstva ali demografsko staranje poimenujemo proces, v katerem se 
spreminja starostna sestava prebivalstva, in sicer tako, da se povečuje delež starejših ljudi« 
(Šircelj, 2009, str. 15). 
Od leta 1980 dalje v Evropi poteka novo dejanje demografske tranzicije. Življenjska doba se 
podaljšuje, rodnost pa pada. Do leta 2060 naj bi se neravnovesje med mlajšo, srednjo in starejšo 
generacijo povečevalo, predvsem se bo povečal delež prebivalstva, starejšega od 60 let 
(Ramovš, 2008, str. 24).  
Koeficient starostne odvisnosti prebivalstva nam pove, kako obremenjeni so delovno aktivni 
prebivalci v primerjavi z delovno neaktivnimi. Poznamo koeficient starostne odvisnosti mladih, 
ki nam pove, koliko prebivalcev, mlajših od 15 let, je odvisnih od 100 delovno sposobnih 
prebivalcev, ter koeficient starostne odvisnosti starejših, ki nam pove, koliko prebivalcev, 
starejših od 65 let, je odvisnih od 100 delovno aktivnih prebivalcev (Vertot, 2010, str. 12–13). 
Iz tabele 2.1 je razvidno, da se je v Evropi od leta 2007 do 2018 delež delovno neaktivnega 
starejšega prebivalstva povečal s 23,2 osebe na 30,5 osebe na 100 prebivalcev, starih od 15 do 
64 let. V Sloveniji je slika podobna; leta 2007 je bilo 22,7 delovno neaktivnih starejših oseb na 
100 delovno aktivnih prebivalcev, leta 2018 pa je bilo 29,6 delovno neaktivnih starejših 
prebivalcev na 100 delovno aktivnih prebivalcev. Starostna meja 65 let je vzeta zato, ker naj bi 
se pri tej starosti ljudje premaknili iz delovno aktivnega življenja v delovno (ekonomsko) 
neaktivno življenje (Eurostat, 2019a). 
Tabela 2.1: Koeficient starostne odvisnosti starega prebivalstva med letoma 2007 in 2018 
Države\leto 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
EU (28 držav) 25,2 25,5 25,8 26,1 26,4 26,9 27,5 28,2 28,8 29,3 29,9 30,5 
Slovenija 22,7 23,3 23,6 23,8 23,9 24,4 25 25,7 26,6 27,6 28,6 29,6 
Vir: Eurostat, 2019a 
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Projekcije Eurostata do leta 2080 kažejo, da se bo delež starejšega prebivalstva še vedno 
povečeval. Tako v tabeli 2.2 vidimo, da bo na ravni Evropske unije leta 2050 dobra polovica 
prebivalstva starejša od 65 let, v Sloveniji pa bo istega leta koeficient starostne odvisnosti 
starega prebivalstva znašal 55,7. Leta 2080 bo koeficient starostne odvisnosti prebivalstva 52,3, 
ali povedano drugače, na 100 delovno aktivnih bo kar 52,3 starejših od 65 let. V Sloveniji naj 
bi bilo leta 2080 na 100 delovno aktivnih prebivalcev kar 51,3 starejših od 65 let (Eurostat, 
2019b). Mediana starosti naj bi se dvignila s 40,4 leta (2008) na 47,9 leta (2060). Delež starejših 
od 65 let v celotnem prebivalstvu pa naj bi se od leta 2008 do leta 2060 dvignil s 17,1 % na 
30,0 %. Tako naj bi se število prebivalcev, starejših od 65 let, med tema letoma povečalo s 84,6 
milijona na 151,5 milijona v letu 2060 (Vertot, 2010, str. 17 in 9). 
Tabela 2.2: Projekcija koeficienta starostne odvisnosti starega prebivalstva med letoma 2015 in 
2080 
Države\leto 2015 2020 2030 2040 2050 2060 2070 2080 
EU (28 držav) 28,8 31,7 39,1 46,4 50,3 51,6 51,2 52,3 
Slovenija 26,6 31,8 40,8 48,2 55,7 55,3 50,4 51,3 
Vir: Eurostat, 2019a 
Glede na to, da se prebivalstvo Slovenije stara, bo v prihodnosti potrebnih kar nekaj regulacij 
na trgu delovne sile. Kot je razvidno s slike 2.3, se bo delež prebivalstva, starejšega od 65 let, 
v Sloveniji do leta 2100 močno povečal. Po podatkih raziskave EUROPOP 2018 je bil leta 2018 
v Sloveniji delež prebivalcev, starih nad 65 let, 19,4 %, do leta 2040 bo ta odstotek narastel na 
28,5 %, leta 2110 pa bo kar 31,1 % celotnega prebivalstva Slovenije starejšega od 65 let. 
Skladno s tem se bo starostna skupina 15–64 let zmanjševala. V letu 2018 je bilo v Sloveniji 








Slika 2.1: Projekcija starostne strukture prebivalstva Slovenije do leta 2100 (EUROPOP 2018) 
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3 Starejši in trg delovne sile 
 
Zaradi zgoraj opisanih spreminjajočih se demografskih trendov bodo potrebne spremembe na 
trgu dela. Roberts (2006, str. 69) navaja, da bodo zaradi teh demografskih sprememb delodajalci 
morali prepoznati prednosti starejših delavcev in ji tako aktivno vključiti v delovni proces. Ker 
bo mlajših delavcev vse manj, bo treba v prihodnosti vse več truda vlagati v starejše zaposlene 
in njihov trening. V nadaljevanju so predstavljeni razmere na trgu dela, odnos do dela v starosti 
ter pravna regulacija na področju starejših delavcev v Sloveniji. 
 
3.1 Razmere na trgu dela 
Značilnost slovenskega sistema je, da imamo zelo nizko stopnjo aktivnosti starejšega 
prebivalstva, starega med 50 in 64 let (Lah, 2013, str. 12). V letu 2015 je bila stopnja delovne 
aktivnosti te generacije 36,6 %, kar je močno pod povprečjem Evropske unije, ki znaša 53,3 %. 
Pomemben razlog za tako nizko delovno aktivnost starejšega prebivalstva v Sloveniji je zgodnje 
upokojevanje. To je bilo še posebej prisotno med krizo, ki se je začela 2009 (Dimovski in 
Colnar, 2017).  
Kot je razvidno iz tabele 3.1, smo na dnu lestvice delovno aktivne populacije, stare med 55 in 
64 let. Evropsko povprečje delovno aktivnega prebivalstva, starega med 55 in 64 let, je bilo leta 
2005 42,1 % celotne starostne populacije, leta 2018 pa je bilo delovno aktivnih prebivalcev, 
starih od 55 do 64 let, že 58,7 %. V Sloveniji je bil leta 2005 odstotek delovno aktivnih 
prebivalcev, starih od 55 do 64 let, 30,7 %; leta 2018 pa je bilo delovno aktivnih 47 % 
prebivalcev, starih med 55 in 64 let. S tem smo po delovni aktivnosti starejšega prebivalstva za 
vsemi našimi sosedami, razen za Hrvaško, ki pa se je šele nedavno priključila Evropski uniji. 
Najvišji odstotek delovno aktivnega prebivalstva, starega med 55 in 64 let, imajo skandinavske 
države, npr. Švedska in Danska (77,9 % in 70,7 %), ter Nemčija z 71,4 %. Vidimo, da se je 
koeficient delovne aktivnosti starostne skupine med 55 in 64 let v Sloveniji zvišal, a še vedno 






Tabela 3.1: Koeficient delovne aktivnosti starostne skupine med 55 in 64 let 
Države\leto 2005 2007 2009 2011 2013 2015 2017 2018 
EU (28 držav) 42,1 44,4 45,8 47,2 50,1 53,3 57,1 58,7 
Danska 59,5 58,9 58,2 59,5 61,7 64,7 68,9 70,7 
Nemčija  45,5 51,3 56,1 60,0 63,6 66,2 70,1 71,4 
Hrvaška 32,1 36,6 39,4 38,2 37,8 39,2 40,3 42,8 
Italija 31,4 33,7 35,6 37,8 42,7 48,2 52,2 53,7 
Madžarska 33,0 32,2 31,9 35,3 37,9 45,3 51,7 54,4 
Avstrija 29,9 36,0 39,4 39,9 43,8 46,3 51,3 54,0 
Slovenija 30,7 33,5 35,6 31,2 33,5 36,6 42,7 47,0 
Švedska 69,5 70,0 70,0 72,0 73,6 74,5 76,4 77,9 
Vir: Eurostat, 2019c 
Slovenski delodajalci niso preveč navdušeni nad zaposlovanjem starejših delavcev. V raziskavi, 
ki sta jo med slovenskimi delodajalci izvedli Žalodec in Boštjančič (2018), je na vprašanje, ali 
so pripravljeni na novo zaposliti starejšo osebo, pritrdilno odgovorilo 41,5 % delodajalcev, 
28 % se jih ni hotelo opredeliti, kar 30,5 % delodajalcev pa je odgovorilo, da starejše osebe ne 
bi želelo na novo zaposliti oziroma da je za takšno odločitev zelo malo možnosti. Tudi 
percepcije delodajalcev do starejših delavcev so precej slabe, samo 35 % jih je mnenja, da so 
starejši zainteresirani za tehnološke spremembe, prav tako pa le 23 % sodelujočih podjetij 
starejšim zaposlenim omogoča usposabljanja za uporabo novih tehnologij, kar je zelo majhen 
delež, čeprav se tehnološke spremembe dogajajo zelo hitro, delodajalci pa so nezadovoljni nad 
tehnološko pismenostjo starejših. 
 
3.2 Odnos do dela v starosti 
Da je v Sloveniji čutiti odpor do dela v starosti, je pokazalo že referendumsko vprašanje o 
pokojninski reformi, ki je med drugim vsebovala tudi vprašanje o starosti za upokojitev; 
predlagana je bila višja upokojitvena starost (Lah, 2013, str. 12). To je bilo leta 2011, ko je 
državni zbor sprejel, da se na podlagi želje volivk in volivcev razpiše referendum  o Zakonu o 
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pokojninskem in invalidskem zavarovanju (Uradni list Republike Slovenije, 2011). Glasovanje 
je potekalo junija leta 2011; 72 % volivcev se je izreklo proti novi pokojninski reformi (Državna 
volilna komisija, 2011). Podobno stališče so pokazali tudi rezultati raziskave organizacije 
Eurofound iz leta 2010, v kateri so zaposlene spraševali, ali menijo, da bodo sposobni opravljati 
svoje delo, ko bodo stari 60 let. Le četrtina vprašanih je odgovorila, da bi bila zmožna opravljati 
svoje sedanje delo pri 60 letih. Ta podatek Slovenijo uvršča na zadnje mesto med državami EU. 
V ostalih državah je bilo kar 60 % vprašanih mnenja, da bodo lahko tovrstno delo opravljali pri 
60 letih (Lah, 2013, str. 12). Na Švedskem pa je bilo le 14 % prebivalstva mnenja, da pri 60 
letih ne bodo sposobni opravljati dela, ki ga opravljajo danes (Jelenc Krašovec, 2015, str. 31). 
V raziskavi European Working Conditions Survey so prišli do ugotovitve, da starejši kot je 
delavec, večja je verjetnost, da bo odsoten z dela zaradi bolezni. Na vprašanje, ali so bili zaradi 
bolezni odstotni z dela več kot pet dni v zadnjih dvanajstih mesecih, je pritrdilno odgovorilo 
25 % mlajših od 35 let in kar 32 % delavcev, starejših od 50 let. Tudi pri prezentizmu1 je zgodba 
podobna. V primerjavi z mlajšimi delavci je pri delavcih, starejših od 50 let, manjša verjetnost, 
da bodo prisotni na delu kljub bolezni ali slabemu počutju. 39 % delavcev, starejših od 50 let, 
je odgovorilo, da bi bili v službi kljub bolezni. Enak odgovor je dalo 44 % delavcev, mlajših od 
35 let (Eurofound, 2017, str. 112). 
Odnos do dela v starosti je odvisen tudi od motivacije delavca za delo. Za nekatere delavce je 
obstanek na trgu dela pomemben zato, ker radi delajo, torej imajo visoko delovno etiko in bi s 
prezgodnjo upokojitvijo lahko izgubili svojo identiteto, ki so jo gradili v vseh letih dela. Spet 
drugi pa ostajajo med delovno aktivnimi zaradi finančnih razlogov; pokojnine so precej nižje 
kot plača (Kooij, de Lange, Jansen in Dikkers, 2007, str. 386).  
 
3.3 Pravni vidiki regulacije starejših delavcev 
V Zakonu o delovnih razmerjih (v nadaljevanju ZDR) je starejši delavec opredeljen kot delavec, 
ki je starejši od 55 let in zaradi tega uživa posebno varstvo (Zakon o delovnih razmerjih – ZDR-
1, 2013, 197. člen). Pri tem je starostna meja določena za oba spola enako. Temu pa ni bilo tako 
do leta 2013, saj je do takrat veljal stari ZDR, ki je predvideval različno starost za moške in 
ženske (Krašovec, Mašera in Rangus, 2018, str. 1038). »Namen posebnega varstva starejših 
                                                          
1 Prezentizem je stanje, ko je delavec prisoten na delu kljub zdravstvenim problemom, pa naj bodo fizični ali pa 
psihološki (Sainsbury Centre for Mental Health, 2007, v Eurofound, 2017). 
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delavcev je, da se delavcem omogoči, da ostanejo polnopravni člani družbe, kolikor dolgo je to 
mogoče, ter da se zagotovijo ustrezna sredstva, ki starejšim delavcem omogočajo sposobnost 
življenja in s tem aktivno vlogo v javnem, socialnem in zasebnem življenju« (prav tam, str. 
1038). Posebno varstvo starejših delavcev je določeno tudi v mednarodnih pravnih virih in 
aktih. Eden izmed pomembnejših je Priporočilo št. 162 o starejših delavcih iz leta 1980. Le-to 
neposredno ureja položaj starejših delavcev na trgu in se nanaša na tri sklope vprašanj, ki so 
namenjeni enakim možnostim in obravnavanju. To so: varstvo starejših delavcev v času 
zaposlitve, priprave na upokojitev in upokojevanje. Nanašajo se na vse delavce, ki utegnejo 
imeti zaradi staranja težave pri zaposlovanju in delu v svojem poklicu (Belopavlovič, 2016, str. 
1044). 
Pojma starejši delavec ne smemo enačiti s pojmom delavec pred upokojitvijo. Prvi se nanaša 
na uživanje posebnega varstva, ki ga določa ZDR-1, torej pri starosti nad 55 let (Krašovec in 
drugi, 2018, str. 1038–1039), drugi pa se nanaša na odpoved pogodbe o zaposlitvi iz poslovnega 
razloga (prav tam, str. 696). V ZDR-ju je zapisano, da delavcu, ki je dopolnil starost 58 let, ali 
delavcu, ki mu do izpolnitve pogojev za starostno upokojitev manjka do pet let pokojninske 
dobe, delodajalec ne sme brez njegovega pisnega soglasja odpovedati pogodbe o zaposlitvi, 
dokler delavec ne izpolni pogojev za pridobitev pravice do starostne pokojnine (Zakon o 
delovnih razmerjih – ZDR-1, 2013, 114. člen). Ta člen delavca varuje le pred odpovedjo iz 
poslovnega razloga, ne pa tudi  v primeru drugih odpovednih razlogov, kot so izredna odpoved, 
redna odpoved iz krivdnih razlogov ali zaradi nesposobnosti (Krašovec in drugi, 2018, str. 696).  
Starejši delavec je z zakonom zaščiten tudi na drugih področjih. Eden izmed pomembnejših je 
ta, da mu delodajalec brez pisnega soglasja starejšega delavca ne sme odrediti nadurnega ali 
nočnega dela. Ta določba je predvsem varovalne narave, saj načeloma s starostjo naša 
psihofizična moč pada in s tem upada tudi delovna zmožnost (Krašovec in drugi, 2018, str. 
1042). Ker pa se starost pri posameznikih različno kaže in so enako stari posamezniki lahko 
različno delovno sposobni, ta prepoved ni absolutna, zato je nadurno in nočno delo starejšega 
delavca dovoljeno le z njegovim pisnim soglasjem, ki ga delavec lahko kadarkoli pisno prekliče 
(Belopavlovič, 2016, str. 1050). Prav tako ima starejši delavec pravico do najmanj treh dodatnih 
dni letnega dopusta (Zakon o delovnih razmerjih – ZDR-1, 2013, 159. člen).  
3.3.1 Starejši zaposleni in usmeritve države 
Za celovito spoprijemanje z izzivi demografskih sprememb v Sloveniji je vlada Republike 
Slovenije sprejela Strategijo dolgožive družbe, ki je oblikovana na konceptu aktivnega staranja, 
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ki poudarja aktivnost in ustvarjalnost v vseh življenjskih obdobjih, skrb za zdravje ter 
medgeneracijsko sodelovanje in solidarnost (Strategija dolgožive družbe, 2017, str. 5). Druga 
je Strategija razvoja Slovenije 2030, ki se sooča z razvojnimi izzivi Slovenije, njen osrednji del 
pa je kakovostno življenje za vse. Nekaj razvojnih ciljev se osredotoča tudi na staranje delovne 
sile in boljšo vključenost starejših v zaposlitev (Strategija razvoja Slovenije 2030, 2017, str. 6 
in 21). 
Strategija dolgožive družbe ima štiri stebre. Eden izmed njih je »Trg dela in izobraževanje«. 
Zaradi spremenjene starostne strukture prebivalstva (posledica je zmanjšanje delovne sile) bodo 
sčasoma potrebne prilagoditve na trgu dela in na področju izobraževanja, ki bodo zagotovile 
daljše aktivno ostajanje na trgu delovne sile in učinkovito izkoriščanje prednosti in sposobnosti 
vseh generacij. Če do teh prilagoditev ne bi prišlo, bi se ob sedanji ureditvi trga dela in 
pokojninskega sistema lahko zmanjšala možnost za gospodarsko rast. Eden izmed vodil teh 
usmeritev na trgu dela je preseganje treh mitov glede sposobnosti starejših. To so: starejši so v 
slabšem zdravstvenem stanju; starejši so manj produktivni; s podaljševanjem delovne dobe se 
zmanjšuje število delovnih mest za mlade (Strategija dolgožive družbe, 2017, str. 38). 
Vlada Republike Slovenije je zaradi zmanjševanja deleža prebivalstva, starega med 20 in 64 
let, v strategiji navedla več usmeritev, ki se tičejo trga dela in izobraževanja. Ena izmed 
pomembnejših je podaljševanje trajanja delovne aktivnosti na več načinov: zgodnejši vstop v 
zaposlitev ter poznejše upokojevanje, podpiranje več karier v delovnem obdobju ter 
omogočanje stalnega izobraževanja in usposabljanja, kar bo potrebno predvsem zaradi 
sprememb na delovnih mestih, ki jih povzroča digitalizacija. Uvajanje bolj prilagodljivih oblik 
dela in delovnih mest za starejše lahko vpliva na daljšo delovno aktivnost starejših in manjši 
obseg odsotnosti z dela (Strategija dolgožive družbe, 2017, str. 39–41). 
V Strategiji razvoja Slovenije 2030 se cilj vključujočega trga dela in kakovostnih delovnih mest, 
podobno kot v Strategiji dolgožive družbe, zaradi demografskih sprememb nanaša na 
povečevanje delovne aktivnosti v mlajših in starejših starostnih skupinah. Pri tem se je treba 
osredotočiti na ustvarjanje varnih in zdravih delovnih mest, saj bi se v nasprotnem primeru 
lahko povečale poškodbe in bolezni, povezane z delom. S tem se bo zagotovilo vzdržno delovno 
življenje (Strategija razvoja Slovenije 2030, 2017, str. 36). 
Na podlagi zgoraj opisanih strategij Slovenije glede staranja prebivalstva bi lahko rekli, da se 
je država že začela zavedati posledic, ki jih bo prinesel ta pojav. Država bi lahko veliko naredila 
za ozaveščanje o staranju prebivalstva s tem, da bi se takšne strategije in podobni ukrepi ter 
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nasveti večkrat pojavili v medijih ali oglasih, saj so trenutno večini ljudi še precej neznani; 
posledično se ljudje še ne soočajo s problematiko staranja prebivalstva v vsakdanjem življenju.  
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4 Negativni pogledi na zaposlovanje starejših delavcev 
 
Kot vsaka starostna skupina se tudi starejši delavci soočajo z različnimi težavami, pa naj bodo 
le-te odvisne od njih samih ali pa so plod družbe, v kateri živimo, torej so plod strukturnih in 
drugih omejitev ter stereotipov in predsodkov. V nadaljevanju so prikazane oz. opisane štiri 
najbolj pogoste težave, s katerimi se starejši delavci soočajo na delovnih mestih. 
 
4.1 Zdravstveni vidiki 
V procesu staranja se v telesu dogajajo različne biološke spremembe, ki se odražajo v 
zmanjšanju fizičnih in psihičnih funkcij posameznikov v starejših letih. Šibkejše zdravje je ena 
izmed njih, saj se imunski sistem z leti poslabša in posledica tega je, da v primerjavi z mlajšimi 
delavci, ki imajo bolj okrepljen imunski sistem, pri starejših obstaja večja verjetnost, da zbolijo  
(Maertens, Putter, Chen, Diehl in Huang, 2012, str. 2015–2016). 
Čeprav so starejši manj nagnjeni h koriščenju bolniških dni, je njihova rehabilitacija po bolezni 
daljša in bolj zahtevna. To predstavlja velik strošek tudi za podjetje, zato se podjetja raje 
poslužujejo zaposlovanja mlajših, čeprav bi bile za določeno delovno mesto bolj primerne 
starejše osebe (Karpinska, Henkens in Schippers, 2013, str. 1325). V starostni skupini 50–64 
let skoraj 30 % zaposlenih potrebuje nujne prilagoditve na delovnem mestu. S prilagoditvami 
delovnega mesta zaposlenim skušamo preprečiti delovno nezmožnost in predčasno 
upokojevanje. Najpogostejše težave starejših delavcev so duševne motnje in kostno-mišična 
obolenja. Pogosto pa je razlog za delovno nezmožnost tudi depresija, t. i. moderna bolezen 
(Ilmarien, 2012, str. 1). 
S staranjem se zmanjšuje tudi delavčeva fizična moč in s tem telesna delovna sposobnost. 
Kardio-respiratorna zmogljivost ter mišična moč se po 30. letu starosti zmanjšujeta za približno 
1–2 % na leto, kar pomeni, da je lahko oseba pri 60 letih 30–60 % telesno manj zmogljiva kot 
na začetku svoje poklicne kariere. To je težava predvsem na delovnih mestih, ki zahtevajo večjo 




4.2 Učljivost in nove tehnologije 
Ena izmed težav starejših zaposlenih je nova tehnologija. Ker se tehnologija hitro razvija, ne 
uspejo ostati v koraku z njo (Malul, 2009, str. 809). Ker naj bi se starejši delavci težje priučili 
novih tehnologij, delodajalci raje dajejo prednost mlajšim delavcem, ženskam, ki so se ponovno 
vrnile na delovno mesto, ali pa delavcem iz držav, ki imajo cenejšo delovno silo (Schulz, 2000, 
str. 76). Delodajalci so mnenja, da se lahko oni lažje priučijo novih tehnologij in s tem prinesejo 
višji dobiček organizaciji kot starejši delavci, čeprav so starejši delavci v marsičem boljši od 
mlajših (Malul, 2009, str. 812). V primeru nepričakovane potrebe po novi tehnologiji se lahko 
zgodi, da se bodo morale osebe, ki niso naklonjene tehnološkim spremembam, predčasno 
upokojiti. Taka pa je tudi želja podjetij, saj se intenzivno izobraževanje in trening teh delavcev 
finančno ne izplačata (Bartel in Sicherman, 1993, str. 174). 
Z leti tudi znanje lahko postane zastarelo. Posodabljanje znanja pa je ključni element dobre 
zaposlitve in velikega prispevka k dobičku organizacije. Primeren način naslavljanja te 
problematike je, da se jim ponudi več treninga, saj bodo le tako lahko postali konkurenčni 
mlajšim generacijam in prispevali k ekonomski rasti podjetja. Pri tem pa nastane paradoks: 
čeprav lahko starejšim delavcem ponudimo veliko izobraževanj in treningov, le-ti niso vedno 
motivirani za učenje in je vse, kar si želijo, le čimprejšnja upokojitev. Če pa so zainteresirani 
za dodatno usposabljanje, je druga težava to, da se bodo morali kljub novemu znanju kmalu 
upokojiti zaradi starosti. S tem se investicija v njihovo izobraževanje s finančnega vidika ne 
izplača (Karpinska in drugi, 2013, str. 1325). Malul (2009, str. 810) ugotavlja, da tehnološke 
spremembe močno vplivajo na starejše delavce, na mlajše pa ne, saj se le-ti lažje ubranijo pred 
temi spremembami zaradi načina izobraževanja in treninga. Med svojim izobraževanjem so 




Starejši delavci se pogosto soočajo tudi s stereotipi. S tem se jih diskriminira in prav to je 
velikokrat razlog za njihovo zgodnje upokojevanje. Temu konceptu lahko rečemo tudi 
»ageizem«. To je sistematična diskriminacija in stereotipizacija starejših ljudi, zato ker so pač 
stari. Ta pojav je prisoten tako v medijih in zdravstvu kot tudi pri zaposlovanju starejših ljudi 
(Dennis in Thomas, 2007, str. 84). Pogosti stereotipi, ki zaznamujejo starejše zaposlene, so: 
imajo manjšo željo in motivacijo za učenje; tudi ko se začnejo učiti, niso sposobni takšnega 
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napredka kot mlajši; ne želijo se prilagajati spremembam, so slabega zdravja ter ne zaupajo 
sistemu. Zelo pogost stereotip je tudi, da imajo starejši druge prioritete v življenju kot mlajši, 
predvsem se raje posvečajo družini kot delu (Lee, Park in Yang, 2018, str. 523–524). 
Van Dalen, Henkens in Schippers (2010) so izvedli raziskavo med nizozemskimi podjetji, s 
katero so želeli raziskati stereotipe o starejših delavcih, ki so prisotni v podjetjih. Ugotovili so, 
da tako delodajalci kot tudi zaposleni menijo, da so starejši delavci manj produktivni od mlajših. 
Tako stereotipno mišljenje je globoko ukoreninjeno na trgu delovne sile in zaradi tega je 
starejšim delavcem težje najti zaposlitev, ki bi resnično ustrezala njihovemu znanju. Med 
drugim je raziskava pokazala tudi to, da imajo mlajši zaposleni slabše mnenje o produktivnosti 
starejših delavcev kot starejši zaposleni. 
 
4.4 Finančni vidiki 
Kot ugotavljata Dennis in Thomas (2007, str. 86), je zaposlovanje starejših delavcev tudi večje 
finančno breme, saj so deležni več dodatkov za delovno dobo. Posledica tega je, da se 
delodajalci raje odločajo za zaposlovanje mlajših in manj izkušenih delavcev, pri katerih ni 
takšnih stroškov. Zato na veliko prostih delovnih mest niso izbrani, tudi če so enako ali še bolje 
kvalificirani kot mlajši kandidati. Vse to pripelje do večje brezposelnosti starejših oseb. 
Podatki iz leta 2011 kažejo, da je bila povprečna mesečna bruto plača zaposlenega, starega med 
50 in 64 let, 1774 evrov, kar je 192 evrov več od povprečne bruto plače vseh zaposlenih, ki je 
znašala 1582 evrov (Lah, 2013, str. 14). Raziskava Združenja delodajalcev Slovenije iz let 2007 
in 2008 je pokazala, da je v Sloveniji le sedem odstotkov takih delodajalcev, ki bi na novo 
zaposlili starejšo osebo. Povedano drugače: skoraj 80 % vprašanih slovenskih podjetij je v 
zadnjih treh letih zaposlovalo samo mlajše delavce. Ključni razlogi za takšno stanje so finančne 
narave; starejši delavec je dražji (ima višjo plačo) od mlajšega in ima več privilegijev, kot so 
večja delovnopravna zaščita ter več dni plačanega dopusta (Jelenc Krašovec, 2015, str. 35). 
Vendar pa zaposlovanje starejših delavcev pogosto odtehta višje stroške plač, saj s svojim 
znanjem in izkušnjami organizaciji prihranijo nekaj denarja, ki bi ga sicer porabila za trening 
novozaposlenega brez delovnih izkušenj. Kljub temu da imajo pogosto več nesreč pri delu ter 
večkrat koristijo bolniško odsotnost kot mlajši delavci, so za organizacijo še vedno cenejši 




5 Prednosti starejših delavcev 
 
Čeprav obstaja kar nekaj težav, s katerimi se bomo srečali, če bomo zaposlovali starejše 
delavce, ne smemo pozabiti, da imajo le-ti tudi veliko prednosti. Glede na to, da so pomemben 
del aktivnega prebivalstva, nanje ne smemo preprosto pozabiti. V primerjavi z drugimi 
generacijami na trgu dela imajo drugačne lastnosti, ki pa so ključne za razvoj delovnih mest v 
prihodnosti. S tem ko jim omogočamo dober delovni razvoj, omogočamo tudi nemoteno 
delovanje trga delovne sile, saj je učinkovito delovanje le-tega pogojeno z generacijsko 
raznolikostjo na delovnih mestih (Ilmarien, 2012, str. 7). 
 
5.1 Znanje in izkušnje 
Ena od prednosti starejših delavcev je njihovo znanje. Tega so si vztrajno pridobivali, zato je 
glede na zdajšnje demografske trende (poviševanje deleža starejših ljudi) logična rešitev, da se 
starejše delavce zadrži v podjetju. Njihova upokojitev bi za podjetje pomenila izgubo 
dragocenega človeškega kapitala, ki ima specifično znanje. Kljub temu pa je njihovo znanje 
lahko včasih tudi malo zastarelo, zato je pomembno, da jim podjetje omogoča in jih spodbuja, 
da svoje znanje obnavljajo in ga širijo (Karpinska in drugi, 2013, str. 1324–1325).  
V primerjavi z drugimi generacijami so njihove kompetence in spretnosti drugačne. V primeru, 
da starejši delavci ne bi bili vključeni v delovno življenje, bi prišlo do pomanjkanja strokovnih, 
strukturnih in mrežnih znanj ter izkušenj. Zelo pomembno pri tem je, da svoje znanje in izkušnje 
prenašajo na mlajše generacije, saj je najmočnejša kombinacija kompetenc na delovnem mestu 
prav prednost različnih generacij, ki se med seboj prepletajo na delovnem mestu. Boljše 
zdravstvo in višja pričakovana življenjska doba omogočata, da ljudje ostajajo na delovnem 
mestu dlje časa in s tem dlje časa širijo svoje znanje. Predpogoj tega pa je dobro delovno 
življenje; organizacije morajo poskrbeti za dobrobit svojih zaposlenih, da bodo lahko delali 
dolgo in kakovostno (Ilmarien, 2012, str. 7). 
V švedskem družinskem podjetju Elmhults Konstruktions AB so ugotovili, da starejši delavci 
znižujejo stroške, predvsem stroške za usposabljanje, v podjetje pa prinesejo veliko novega 
znanja in kompetenc. Mnenja so, da se z zaposlovanjem starejših delavcem zvišuje njihova 
samopodoba, saj so le-ti že na začetku zaposlitve zmožni samostojno rešiti marsikateri problem 




5.2 Zvestoba in zanesljivost 
Guest in Shacklock (2005, str. 718) sta med drugim kot konkurenčno prednost zaposlovanja 
starejših delavcev navedla to, da so pripravljeni delati po neobičajnih urnikih, v organizacijo 
prinesejo visoko raven delovne etike, so zvesti organizaciji in bolj zanesljivi od svojih mlajših 
sodelavcev ter dlje ostanejo pri enem delodajalcu, kar pomeni nižjo stopnjo fluktuacije. 
Dennis in Thomas (2007, str. 86) v svojem članku ugotavljata, da so v raziskavah starejši 
delavci prepoznani kot zanesljivi, lojalni in točni (da točno prihajajo na delo). Njihove prednosti 
so, da znajo spoštovati avtoriteto, se lažje prilagajajo spremembam kot mlajši delavci ter imajo 
predvsem veliko znanj, delovnih izkušenj in delovnih navad. Zelo so cenjeni zaradi svoje 
učinkovitosti, temeljnih znanj in tega, da se zelo dobro razumejo s sodelavci.  
McGregor in Gray (2002, str. 167–171) sta med novozelandskimi podjetji izvedla raziskavo, v 
kateri sta preverila, v kolikšni meri držijo stereotipi o starejših delavcih. Anketa je bila 
razdeljena med delavce, starejše od 55 let, in delodajalce. Oboji so imeli enaka vprašanja, 
ugotovitve pa so bile prav tako podobne. Oboji so se najbolj strinjali s trditvijo, da so starejši 
delavci zanesljivi. Takega mnenja je bilo 96,6 % delavcev ter 83,6 % delodajalcev. 93,9 % 
delavcev, starejših od 55 let, je bilo mnenja, da so starejši delavci predani službi. Enakega 
mnenja je bilo tudi 65,9 % delodajalcev, kar to lastnost postavlja na tretje mesto med mnenji 
delodajalcev. 92,5 % delavcev, starejših od 55 let, in 81,2 % delodajalcev je bilo mnenja, da so 
starejši delavci lojalni do podjetja. Kot je razvidno iz tabel 5.1 in 5.2, so na prvih mestih enake 
lastnosti starejših delavcev. 
Tabela 5.1: Lastnosti starejših delavcev, videne s strani delavcev, starejših od 55 let 
  




Se delno strinjam 
(%) 
Se ne strinjam 
(%) 
1. so zanesljivi 96,6 2,2 1,2 
2. so predani službi 93,9 4,1 2 
3. so lojalni 92,5 5,6 1,9 
4. so produktivni 90,3 7,5 2,2 
5. so dober zgled drugim 87,8 8,6 3,6 
6. so pripravljeni dlje ostati v službi  83,2 8,5 8,3 




Tabela 5.2: Lastnosti starejših delavcev, videne s strani delodajalcev 
  




Se delno strinjam 
(%) 
Se ne strinjam 
(%) 
1. so zanesljivi 83,6 11,3 5,3 
2. so lojalni 81,2 16 2,9 
3. so predani službi 65,9 18,5 5,6 
4. so pripravljeni dlje ostati v službi  61,6 32,2 6,8 
5. se upirajo spremembam 60,1 22,8 17,1 
6. so dober zgled drugim 56,4 36,9 6,7 




6 Načini vključevanja in »age management« na trgu dela 
 
Kot navaja Mlakar (2016, str. 5), so danes v podjetjih prisotne štiri generacije. To so generacija 
Y (rojeni po letu 1980), generacija X (rojeni med letoma 1965 in 1980), generacija »baby 
boom« (rojeni med letoma 1946 ter 1964) ter tradicionalisti (rojeni pred letom 1945). 
Generacija Y sedaj vstopa na trg delovne sile in bo po predvidevanjih do leta 2050 zasedala že 
več kot 50 % delovnih mest. Generacija X se trenutno nahaja na vseh delovnih mestih. 
Generacija »baby boom« pa trenutno zapolnjuje vodilna delovna mesta in se počasi bliža 
upokojitvi. Od generacije tradicionalistov je zaposlenih le še okrog 5 %,2 ostali so že izstopili s 
trga delovne sile (Mlakar, 2016, str. 6). Najštevilčnejša je generacija »baby boom«, saj je bilo 
v obdobju med letoma 1949 in 1953 v Sloveniji zabeleženo absolutno najvišje število rojstev, 
letno približno 34.000 rojenih otrok. Za primerjavo: leta 2011 je bilo rojenih 22.000 otrok 
(Jelenc Krašovec, 2015, str. 30).  
Vsaka generacija ima svoje značilnosti. Generaciji X in Y sta bolj tehnološko razviti in imata 
višjo stopnjo izobrazbe, tradicionalisti in generacija »baby boom« pa imajo več let delovnih 
izkušenj in s tem prispevajo k rasti organizacije. Kako bo podjetje izkoristilo prednosti več 
generacij, je odvisno predvsem od vodstva. Čeprav imajo različne vrednote, stališča in 
prepričanja, lahko na delovnem mestu uspešno sobivajo in sodelujejo. Dober vodja, ki bo znal 
izluščiti medgeneracijske potenciale, bo pozitivno prispeval k rasti in dobičkonosnosti 
organizacije. Če pa vodja nima izkušenj in želje združiti več generacij na delovnem mestu, 
lahko to škodi organizaciji (Mlakar, 2016, str. 6–8). 
Zaradi upokojevanja generacije »baby boom« bo posledično vse manj aktivnega prebivalstva, 
zato bodo nujne reforme na tem področju. Poleg treh virov upokojitvenih dohodkov (javni, 
zasebni in poklicni viri) bo treba aktivirati še četrti vir, to je zaposlovanje starostnikov (Jelenc 
Krašovec, 2009, str. 40–41). Ti bodo v prihodnosti postali ključni akterji, ki bodo financirali 
pokojninski sistem (Vainio, 2012, str. 164). Zaradi zmanjšanja javnih sredstev za pokojnine bi 
lahko delovna aktivnost starejših oseb postala nujna, saj bo zmanjšanje pokojnin najbolj 
prizadelo ravno tiste, ki so imeli tudi v aktivnih letih najnižje dohodke. Najti bo treba 
                                                          
2 Generacija tradicionalistov na trgu dela se vsako leto manjša in glede na to, da je bil članek napisan leta 2016, 
lahko sklepamo, da jih je trenutno na trgu dela še manj kot 5 %. 
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alternativne načine, kako ljudi čim dlje ohraniti aktivne na delovnem mestu, in sicer z različnimi 
metodami aktivnega staranja (Jelenc Krašovec, 2015, str. 44).  
Tudi Walker (1999, str. 368) ugotavlja, da bo zaradi staranja prebivalstva potrebnih vse več 
ukrepov, ki bodo pomagali starejšim na delovnem mestu. Z menedžmentom starostnikov (»age 
management«) lahko podjetja veliko pridobijo. Ugotavlja, da bo treba prakse HR spremeniti v 
smeri manjše starostne diskriminacije pri zaposlovanju in treningu zaposlenih. Le-te morajo 
delovati na temelju pravičnosti in poštenosti. 
Walker3 (1997, v Walker, 2005, str. 685) je definiral »age management« kot različne kadrovske 
prakse s posebnim poudarkom na staranju. Bolj splošno pa je to upravljanje s starajočo se 
delovno silo z javno politiko ali kolektivnimi pogajanji. Po Casey, Metcalf in Lakey4 (1993, v 
Walker, 2005, str. 685) »age management« zajema pet konceptov. To so: zaposlovanje in izstop 
iz trga dela; izobraževanje, razvoj in napredovanje delavcev; prilagoditve delovnega mesta; 
ergonomija in oblikovanje posebnih delovnih mest ter spreminjanje odnosa do starejših 
delavcev.  
Pomemben del menedžmenta starostnikov je zdravo oz. aktivno staranje. To pomeni, da 
podjetje optimizira priložnosti za fizično, mentalno in socialno zdravje predvsem starejših 
zaposlenih in jim s tem omogoči aktivno vključitev v delovni proces brez diskriminacije. S tem 
da starejšim ohranimo zaposlitev tudi v starejših letih, pomeni, da jim omogočimo, da tudi v 
starosti ohranijo svoj socialni položaj, imajo stike z ljudmi ter da se počutijo koristne, torej da 
v svojem službenem in zasebnem življenju igraje vloge, ki nekaj pomenijo (Vainio, 2012, str. 
163–164).  
Dimovski in Žnidaršič (2009) navajata nekaj temeljnih modelov za promocijo aktivnega 
staranja na delovnem mestu: menedžment starostne raznolikosti zaposlenih, menedžment 
znanja (prenos znanj s starejših na mlajše), menedžment vključitve (prerazporeditev na drugo, 
bolj primerno delovno mesto, prožne oblike dela, delovni čas po meri starejših), promocija 
zdravja na delovnem mestu ter načrtovanje sekundarnih karier. 
                                                          
3 Walker, A. (1997). Combating Age Barriers in Employment—A European Research Report. Dublin: European 
Foundation. 
4 Casey, B., Metcalf, H. in Lakey, J. (1993). Human Resource Strategies and the Third Age: Policies and Practices 
in the UK. V P. Taylor in drugi (ut.), Age and Employment. London: IMP. 
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V tem poglavju se bomo torej ukvarjali s praksami, ki jih organizacije lahko ponudijo starejšim 




Spremembe delovnega okolja v 21. stoletju so kreirale novo znanje, sposobnosti in spretnosti, 
ki jih potrebujejo delavci, če želijo uspešno konkurirati na trgu delovne sile. Ene izmed najbolj 
pomembnih so spremembe v tehnologiji, predvsem v računalništvu. Večina delavcev zna 
računalnik in moderno tehnologijo uporabljati na osnovni ravni. To je težava, saj se v 
tehnološkem svetu dogajajo zelo hitre spremembe, zato bodo podjetja v prihodnosti potrebovala 
visoko usposobljene in izobražene delavce. Posledično bodo predvsem starejši delavci, ki niso 
bili izpostavljeni spremembam v tehnologiji, v zaostanku z znanjem. Zaradi tega bodo morala 
podjetja in pa tudi posamezniki sami začeti vlagati v izobraževanje na področju novih 
tehnologij, da bodo lahko tudi v prihodnosti ostali kompetentni na trgu dela (Lee, Czaja in 
Sharit, 2009, str. 2). 
Možnost izobraževanja za starejše delavce močno vpliva na njihovo dojemanje sprememb v 
delovnem okolju in zahtev delovnega mesta. Na žalost so starejši delavci pogosto tarča 
stereotipov, zato v očeh menedžerjev niso preveč primerni za trening in izobraževanje. Vsi 
starejši delavci tudi niso enako motivirani za učenje. Osebni faktorji imajo ključno vlogo pri 
izobraževanju starejših delavcev; tisti, ki verjamejo, da so zmožni učenja novih veščin, bodo 
bolj verjetno sodelovali v izobraževanju (Lee in drugi, 2009, str. 2). 
V podjetjih bodo morali spremeniti filozofijo, da je starejši delavec neuporaben. Podjetja se 
bodo morala začeti zavedati, da vlaganje v izobraževanje zaposlenih ne predstavlja le 
kratkoročnega stroška, temveč tudi dolgoročno konkurenčno prednost podjetja (Drobnič, 2009, 
str. 265–266). 
Delodajalci so pogosto prepričani, da je treba vlagati predvsem v mlajši kader, saj bo le-ta ostal 
v podjetju dlje časa, starejši pa se bodo tako ali tako kmalu upokojili. Vendar temu ni tako; 
dejstvo je, da mlajši delavci večkrat in pogosteje menjajo zaposlitve in kariero kot starejši 
delavci. In ko pride do krize, je večja verjetnost, da bo organizacijo prej zapustil mlajši delavec, 
saj imajo mlajši pogosto bolj šibke vezi z organizacijo in službe povprečno menjajo na 3–5 let. 
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Zato je toliko bolj pomembno, da organizacije pričnejo vlagati v izobraževanje starejših 
delavcev (Jelenc Krašovec, 2015, str. 31). 
Podjetja bodo morala vlagati predvsem v izobraževanje na področju informacijske tehnologije 
in tujih jezikov, saj so na tem področju starejši najšibkejši. S temi aktivnostmi bodo morala 
podjetja začeti že pri delavčevih 45 letih, saj kasneje učenje ni več tako učinkovito zaradi dolge 
izobraževalne neaktivnosti delavcev (Drobnič, 2009, str. 265–266).  
 
6.2 Mentorstvo 
Mentorstvo je delovni odnos med starejšim in mlajšim delavcem, pri čemer starejši delavec 
(mentor) vzame pod svoje 'okrilje' mlajšega delavca (mentoriranec) in mu pri tem predaja novo 
znanje. Mentorji nudijo mentorirancem delovno in psihološko pomoč pri uvajanju v delo 
podjetja. Raziskave so pokazale, da so imele osebe, ki so delale z mentorjem, veliko pozitivnih 
organizacijskih učinkov, vključno z višjo plačo (Marcinkus Murphy, 2012, str. 551). Ni pa 
vedno nujno, da so mentorji in mentoriranci iz iste organizacije. Včasih se zgodi tudi, da sta 
mentor in mentoriranec zaposlena vsak v svoji organizaciji, a na istem ali vsaj podobnem 
oddelku. Da sta zaposlena na podobnem delovnem mestu, je pomembno zaradi razumevanja 
težav, s katerimi se sooča mentoriranec, saj mu le tako mentor lahko pomaga (Passmore, 
Peterson in Freire, 2013, str. 5). 
S tem ko postanejo starejši mentorji mlajšim zaposlenim, jim ponudijo alternativni način 
razmišljanja in jih s tem odvrnejo od skupinskega mišljenja (»groupthink«). S tem ko 
mentorirajo mlajše sodelavce, jim predajajo znanja, ki so se lahko uporabljala že dolgo let. Pri 
tem ima korist tudi podjetje, saj so znanja, ki jih imajo starejši delavci, lahko zelo draga, če jih 
želi podjetje pridobiti, s tem ko jih starejši posredujejo mlajšim, pa postanejo brezplačna 
(Stewart, 2019). Novozaposleni, predvsem strokovnjaki na določenem področju, potrebujejo 
strokovno podporo starejših in bolj izkušenih delavcev predvsem zato, da lahko svoje teoretično 
znanje praktično uporabijo. S tem novozaposleni ne odkriva že znanega, temveč lahko 
napreduje na svoji profesionalni poti, saj mu mentor pomaga razumeti že znane postopke dela 
(Petkovšek Štakul, 2013). 
Za mentorja ima mentorstvo mnogo prednosti tudi s psihološkega vidika. Osebe, ki sodelujejo 
v mentorskih shemah, navadno občutijo več samozadovoljstva, saj jim tako sodelovanje 
predstavlja nek osebni dosežek in nov pomen v njihovem delovnem življenju. Z mentorstvom 
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se okrepi tudi njihova osebna rast. Rezultat tega procesa so večja uspešnost in zadovoljstvo z 
delom ter boljše menedžerske in vodstvene sposobnosti mentorja, ki je navadno starejši delavec 
(Tong in Kram, 2013, str. 221–222). 
 
6.3 Vzajemno (obratno) mentorstvo 
Če je klasično mentorstvo prenos znanja od starejše, bolj izkušene osebe na mlajšo, je vzajemno 
mentorstvo drugačno. Tu gre tudi za prenos znanja z mlajših na starejše. Gre za kompetence in 
znanja, ki jih starejši zaposleni nima, ima pa jih mlajši, manj izkušen zaposleni. Vzajemno 
mentorstvo je torej koncept, kjer se združita starejša in mlajša generacija in si izmenjujeta 
različne izkušnje in znanja, ki so značilna za določeno generacijo. S tem se manjša 
medgeneracijski prepad in razumevanje različnih generacij je boljše. Pri vzajemnem 
mentorstvu gre največkrat za digitalne kompetence, ki jih starejši nimajo, mlajši pa jih imajo. 
Vseeno pa to ni edina tematika za učenje. Take vrste mentorstvo je lahko zelo učinkovito pri 
kreativnosti in inovativnosti zaposlenih in posledično pri dobičku podjetja (Petronijevič, 2019).  
Z vzajemnim mentorstvom lahko premostimo tudi razlike med generacijami, predvsem med 
generacijama »baby boom« in X, saj sta najštevilčnejši na trgu delovne sile (Marcinkus 
Murphy, 2012, str. 550). Na tak način pa lahko premostimo razlike tudi med generacijama 
»baby boom« in Y. Ker so te generacije zelo različne med seboj, je pomembno, da se druga od 
druge veliko naučijo. Ker je generacija »baby boom« znana po tem, da je zvesta organizaciji, 
je obratno mentorstvo priložnost tudi za generaciji X in Y, da postaneta bolj lojalni organizaciji 
in bolj vključeni v njene procese. Generacija »baby boom« pa z obratnim mentorstvom pridobi 
nadaljnjo motivacijo za delo v podjetju, saj se s tem nauči veliko novega in jo delo ponovno 
začne bolj zanimati (Chaudhuri in Ghosh, 2012).  
 
6.4 Prilagoditev delovnega mesta 
Kot je bilo že omenjeno, se veliko starejših sooča z zdravstvenimi težavami. To jim onemogoča 
aktivno sodelovanje na trgu dela in jih umika med neaktivno prebivalstvo. Lah (2013) je 
mnenja, da je veliko zdravstvenih težav delavcev možno rešiti s pomočjo sodelavcev in vodstva. 
S tem ko se delovno okolje prilagodi starejšemu delavcu, dobimo tudi njihovo višjo 
participacijo na trgu delovne sile. Nekatere izmed prilagoditev delovnega mesta so večje črke 
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na zaslonu, prilagojeno stranišče ter parkirno mesto za invalide. Kot prilagoditev delovnih 
pogojev se navaja delo od doma, manj zahtevno delo ter gibljiv delovni čas. 
Pomembno je, da je podjetje pripravljeno investirati v prilagoditve delovnega mesta starejšim 
delavcem. To pomeni, da če je oseba nezmožna opravljati določeno delo zaradi fizičnih 
omejitev, se ji prilagodi delovno mesto tako, da bo enako produktivna, vendar bo opravljala 
delo, ki ga fizično zmore. Gre na primer za spremembe pri osvetljavi prostora za tiste s slabšim 
vidom ali spremembe na delovnih postajah, tako da se zmanjšata sklanjanje in dvigovanje 
(Walker, 2005, str. 693). 
 
6.5 Delitev delovnega mesta 
Olmsted (1979, str. 283, 284, 286, 290) je delitev delovnega mesta (»job sharing«) definiral kot 
ukrep, pri katerem si dve osebi delita eno delovno mesto s polno zaposlitvijo. Poudarja, da to 
ni delitev s polovičnim delovnim časom, saj se za delitev delovnega mesta osebe prostovoljno 
odločajo. Pogosto si delovno mesto delita dve osebi različnih starosti, saj je s tem omogočen 
prenos znanja. S tem je tranzicija na poti v upokojitev za starejše lažja, saj delitev delovnega 
mesta zanje pomeni neko vmesno obdobje med delovno aktivnim in delovno pasivnim 
življenjem. Oblikovanje parov med starejšimi in mlajšimi delavci bi lahko poimenovali tudi kot 
novodobno pripravništvo. S tem je podjetje zmožno zadržati star in izkušen kader, hkrati pa 
pridobiti tudi nov in manj izkušen kader. 
Delitev delovnega mesta je zelo malokrat uporabljena v gospodarstvu, čeprav ima veliko 
prednosti. Najbolj popularna je med osebami, ki želijo zmanjšati število delovnih ur za skrb 
nekoga od domačih ali pa le zaradi iskanja lažjega dela, ne da bi popolnoma odšle s trga dela. 
Prednost delitve delovnega mesta za delodajalce je, da so v primeru nepričakovane odsotnosti 
enega izmed delavcev še vedno kriti s strani drugega delavca in bo delo opravljeno. Prav tako 
ima podjetje ob morebitni težavi dve osebi, ki bosta našli rešitev, lahko tudi vsaka na svoj način. 
Za delavce je to oblika zaposlitve, ki jim omogoča večjo fleksibilnost, več prostega časa in 
večje zadovoljstvo z zaposlitvijo. Delitve delovnega mesta ne smemo enačiti z mentorstvom, 
saj gre pri mentorstvu večinoma za dve osebi s polnim delovnim časom, pri delitvi delovnega 
mesta pa se dve osebi medsebojno dopolnjujeta, in sicer vsaka s polovičnim delovnim časom. 
To je namenjeno predvsem starejšim zaposlenim, ki se še niso pripravljeni upokojiti, želijo pa 
zmanjšati število delovnih ur. Ponudba delitve delovnega mesta pomaga pri ohranjanju bazena 
znanja v podjetju, medtem ko se to znanje prenaša na mlajše generacije (Conlan, b. d.). 
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V Sloveniji delitev delovnega mesta ureja Zakon o urejanju trga dela in je namenjena 
pridobivanju novih znanj in kompetenc zaposlenih oseb ter večanju konkurenčnosti podjetij, ki 
usposabljajo svoje delavce. Delitev delovnega mesta je tudi del aktivne politike zaposlovanja v 
Sloveniji (Zakon o urejanju trga dela – ZUTD, 2010, 31. člen). 
 
6.6 Delna upokojitev 
Delna upokojitev je v literaturi definirana kot ukrep, pri katerem oseba, ki že izpolnjuje pogoje 
za upokojitev, ostane na trgu dela oz. na delovnem mestu, vendar dela manjše število ur kot 
prej. Lahko bi rekli, da je delna upokojitev neke vrste tranzicija med delom s polnim delovnim 
časom ter upokojitvijo. Velikokrat je psihološko pomembna za posameznika, saj je z delno 
upokojitvijo odhod s trga dela lažji (Kim in De Vaney, 2005, str. 371–374). Prehod v popolno 
upokojitev lahko traja nekaj let ali pa samo nekaj mesecev. Gre za dogovor med delavcem in 
delodajalcem, da v času pred upokojitvijo delavec dela v manjšem obsegu ur ali dela celo od 
doma. S tem se po eni strani zmanjša psihično breme osebe, ki se upokojuje, po drugi strani pa 
starejša oseba na trgu dela s svojim obstankom prenaša svoje znanje na mlajše generacije (Lah, 
2013, str. 17). Delna upokojitev ni vedno vezana na psihološko podporo pri upokojitvi, nekateri 
posamezniki si finančno ne morejo privoščiti polne upokojitve ter z občasnim delom ohranjajo 
finančni status (Kim in De Vaney, 2005, str. 371–374). 
Ruhm (1990, str. 492) je v svoji raziskavi ugotovil, da se večina delnih upokojitev zgodi na 
drugem delovnem mestu, kot so ga ljudje zasedali prej. Povedano drugače, le ena od sedmih 
delno upokojenih oseb naj bi ostala na istem delovnem, na katerem so bile celo življenje, ostale 
pa si delno zaposlitev poiščejo drugje.  
Delno upokojitev delavcev v Sloveniji ureja Zakon o pokojninskem in invalidskem 
zavarovanju, ki pravi, da lahko oseba, ki je izpolnila pogoje za pridobitev pravice do starostne 
ali predčasne pokojnine, lahko pridobi tudi pravico do delne pokojnine, če ostane v delovnem 
razmerju v obsegu, ki ustreza sorazmernemu delu polnega delovnega oziroma zavarovalnega 
časa, vendar najmanj dve uri dnevno ali 10 ur tedensko (Zakon o pokojninskem in invalidskem 
zavarovanju – ZPIZ-2, 2013, 40. člen). Maksimalno pa lahko delavec dela 50 % polnega 
delovnega časa, torej 20 ur tedensko (Eurofound, 2016, str. 17). Zahteva za priznanje pravice 
do delne pokojnine se lahko vloži na podlagi delovnega razmerja, samostojne dejavnosti ter kot 
družbenik ali kmet ob izpolnitvi zgoraj navedenih pogojev (eUprava, 2019). Namen takega 
člena je omogočiti starejšim osebam postopen prehod iz aktivnega v pasivni način življenja, 
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delodajalcem pa omogočiti, da v delovnem razmerju zadržijo starejše in izkušenejše delavce, 
ki sicer že izpolnjujejo minimalne pogoje za upokojitev in ki lahko s tem svoje znanje in 
izkušnje prenašajo na mlajše kolege (Belopavlovič, 2016, str. 1046–1047). 
Tudi drugje po Evropi je možna delna upokojitev. Način pridobitve le-te in tedenski obseg ur, 
ki jih mora delavec opraviti, se med državami zelo razlikujeta. V večini držav je možno delovno 
pokojnino pridobiti, še preden oseba izpolnjuje pogoje za starostno upokojitev, nekatere pa jo 
ponujajo šele potem, ko oseba doseže polno delovno dobo. Takšen primer je Češka, in sicer 
lahko oseba prestavi svojo upokojitev za nekaj časa in medtem kombinira delni prejemek iz 
upokojitve ter plačo od dela za krajši delovni čas. V zadnjih letih se je starostna meja za 
pridobitev delne upokojitve v večini evropskih držav zvišala. Tako se je na primer v Belgiji v 
letu 2012 starost zvišala s 50 na 55 let, v letu 2016 pa je starost za pridobitev delne pokojnine 
znašala 60 let. Sheme delne upokojitve predvidevajo tudi zmanjšanje števila delovnih ur. Na 
Danskem delni upokojenci lahko delajo od 12 do 30 ur tedensko, v Italiji morajo delati najmanj 
18 ur tedensko, v Veliki Britaniji pa morajo delni upokojenci delati od 20 % do 80 % polnega 




7 Empirični del 
 
V empiričnem delu diplomske naloge so predstavljeni podatki, pridobljeni s spletno anketo, ki 
je bila poslana v kadrovske službe slovenskih podjetij. Podatki so bili zbrani s pomočjo spletne 
platforme 1KA, analizirani pa s pomočjo programa Excel. Uporabljen je bil nenaključni 
priložnostni vzorec, zato podatkov ne moremo posplošiti na vsa podjetja, ki delujejo v Sloveniji. 
Anketa je bila aktivna med 2. 9. 2019 ter 21. 10. 2019, da so imeli respondenti dovolj časa za 
sodelovanje. Poslana je bila 90 osebam v različnih organizacijah; izpolnjevati jo je začelo 83 
oseb, dokončalo pa 52. Verjetno je treba razlog za tako velik odziv pripisati dejstvu, da anketa 
ni bila javno objavljena, temveč je bila poslana ključnim osebam v organizaciji, ki so 
razpolagale s podatki, potrebnimi za uspešno izpolnitev ankete. 
V anketi smo želeli izvedeti, kako se slovenska podjetja spopadajo s staranjem prebivalstva in 
posledično tudi delovne sile, imajo v podjetju kakšne ukrepe, s katerimi bi pomagali starejšim 
zaposlenim, in kakšna so njihova stališča do starejših zaposlenih na splošno. 
V 36 podjetjih je povprečna starost zaposlenih 31–45 let, v 15 podjetjih je povprečna starost 
46–55 let in v enem podjetju imajo povprečno starost višjo od 55 let. Podjetja smo ločili tudi 
po velikosti, in sicer na mala (do 50 zaposlenih), srednja (51–250 zaposlenih) in velika podjetja 
(več kot 250 zaposlenih). Dobili smo odgovore od 14 malih, 10 srednjih in 28 velikih podjetij. 
Nazadnje smo ločili podjetja še na vrsto lastništva. V tuji lasti je 20 podjetij, v domači lasti pa 
32, od tega jih je 15 v državni lasti ter 17 v lasti zasebnega kapitala.  
 
7.1 Zavedanje posledic staranja prebivalstva za podjetja 
V prvem delu vprašalnika smo spraševali o splošnih stališčih glede staranja prebivalstva, npr. 
v kolikšni meri se slovenska podjetja zavedajo posledic, ki jih prinaša staranje prebivalstva, 







Slika 7.1: Stališča delodajalcev glede staranja prebivalstva 
 
Kot je razvidno s slike 7.1, so rezultati pokazali, da se po mnenju anketiranih v Sloveniji 
relativno slabo zavedajo problemov, ki jih prinaša staranje prebivalstva (povprečje 2,9 na 5-
stopenjski lestvici). Prav tako se po mnenju anketirancev slovenska podjetja na splošno dokaj 
slabo zavedajo procesov, ki jih prinaša staranje prebivalstva in posledično tudi delovne sile, ter 
tega, da bo vse več starejših zaposlenih (povprečje 2,8 na 5-stopenjski lestvici). Slovenska 
podjetja pa se podobno slabo zavedajo problemov, ki jih staranje prebivalstva prinaša v njihovo 
lastno podjetje – torej da bodo tudi oni imeli vse več starejših zaposlenih (povprečje 3,1 na 5-
stopenjski lestvici). Do podobnih rezultatov sta prišla tudi Dimovski in Žnidaršič, ki sta skupaj 
s Kapitalsko družbo leta 2008 izvedla raziskavo o odnosu podjetij do starejših zaposlenih. Prišla 
sta do ugotovitev, da se slovenska podjetja najbolj zavedajo problemov, ki jih staranje 
prebivalstva prinaša v njihovo lastno podjetje (povprečje 3,7 na 5-stopenjski lestvici), malo 
manj pa, da se v Sloveniji na splošno zavedamo problemov, ki jih prinaša staranje prebivalstva 
in posledično delovne sile (povprečje 3,3 na 5-stopenjski lestvici). Najslabše pa se po njihovem 
mnenju ostala slovenska podjetja zavedajo problemov staranja prebivalstva in delovne sile 
(povprečje 3,1 na 5-stopenjski lestvici) (Kapitalska družba, 2008). 
Nato nas je zanimalo, na kakšen način se podjetja pripravljajo na staranje delovne sile. 









V Sloveniji se zavedamo














Slika 7.2: Razmerje med podjetji, ki imajo izdelan kadrovski načrt upokojevanja ter njihove 
nadomestitve za obdobje naslednjih nekaj let ter tistimi, ki ga nimajo 
 
Na sliki 7.2 vidimo, da ima le slaba polovica anketiranih podjetij izdelan kadrovski načrt 
upokojevanja ter njihove nadomestitve za naslednjih nekaj let, kar se ujema s tem, da se 
slovenska podjetja relativno slabo zavedajo staranja prebivalstva in posledično delovne sile. Do 
povsem enakih rezultatov sta prišla tudi Dimovski in Žnidaršič v svoji raziskavi (Kapitalska 
družba, 2008).  
Verjetnost, da bodo imeli v večjih podjetjih izdelan kadrovski načrt upokojevanja ter njihove 
nadomestitve za naslednjih nekaj let, je večja. Kar 68 % podjetij, ki ima več kot 250 delavcev, 
ima izdelan kadrovski načrt upokojevanja, medtem ko ima tega izdelanega le 21 % malih in 
srednjih podjetij. Prav tako je večja verjetnost, da ima podjetje izdelan kadrovski načrt 
upokojevanja, če je večinsko v tuji lasti. Tega ima izdelanega 55 % podjetij v tuji lasti in le 
41 % podjetij v domači lasti. Pri povprečni starosti delavcev ni velikih razlik. Slaba polovica 
podjetij s povprečno starostjo 31–45 let ter 46–55 let ima izdelan kadrovski načrt upokojevanja 















7.2 Odnos do starejših zaposlenih v podjetjih 
Slika 7.3: Razlike v produktivnosti med starejšimi in mlajšimi zaposlenimi 
 
Slika 7.3 prikazuje odgovore na vprašanje, kakšne razlike v produktivnosti opažajo med 
starejšimi in mlajšimi zaposlenimi. Skoraj polovica, bolj natančno 48 % vprašanih, ne zaznava 
razlike v produktivnosti med starejšimi in mlajšimi zaposlenimi. 35 % vprašanih je mnenja, da 
so mlajši bolj produktivni, in le 17 % vprašanih meni, da so starejši zaposleni bolj produktivni.  
Slika 7.4: Razlike v absentizmu in izkoriščanju bolniških odsotnosti med starejšimi in mlajšimi 
zaposlenimi  
 
Naslednje vprašanje se je nanašalo na absentizem (odsotnost z dela) in izkoriščanje bolniških 
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kot polovica vprašanih meni, da ne opažajo razlike v absentizmu med mlajšimi in starejšimi 
delavci. 29 % jih je mnenja, da je pri starejših delavcih več absentizma kot pri mlajših delavcih, 
19 % vprašanih pa meni, da je pri mlajših delavcih več absentizma v primerjavi s starejšimi 
delavci (glej sliko 7.4).  
Če primerjamo obe vprašanji, vidimo, da približno polovica vseh vprašanih ne opaža razlike v 
produktivnosti ter odsotnosti z dela med starejšimi in mlajšimi zaposlenimi. 
Slika 7.5: Predvidevanje podjetij, koliko težav bodo imela v prihodnosti s staranjem svojih 
zaposlenih 
 
S slike 7.5 je razvidno, da so v 56 % podjetij mnenja, da bodo imeli v prihodnosti nekaj težav 
s staranjem svojih zaposlenih. Imeli bodo vse več starejših delavcev z različnimi zdravstvenimi 
težavami, ki ne bodo več sposobni slediti novostim na področju dela, s katerim se ukvarjajo, 
prav tako pa bo vse več poškodb pri delu zaradi neprilagojenega delovnega prostora starejšim. 
Le 12 % vprašanih je mnenja, da v njihovem podjetju ne bodo imeli težav s staranjem svojih 
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7.3 Vključenost starejših zaposlenih v podjetje 
Slika 7.6: Razmerje med podjetji, ki imajo ukrepe, s katerimi bi zagotovili boljšo vključenost 
starejših zaposlenih v podjetje in tistimi, ki jih nimajo 
 
Kljub temu da več kot tri četrtine vprašanih meni, da bodo imeli v prihodnosti nekaj ali pa celo 
veliko težav s staranjem svojih zaposlenih, ima (gl. sliko 7.6) ukrepe, s katerimi bi zagotovili 
boljšo vključenost starejših zaposlenih v podjetje, le 12 % organizacij, v 10 % podjetij pa je 
ukrep za boljšo vključenost starejših zaposlenih v fazi nastajanja. 17 % podjetij razmišlja o 
vpeljavi takšnih ukrepov, medtem ko kar 52 % anketiranih podjetij nima ukrepov, ki bi 
zagotovili boljšo vključenost starejših zaposlenih. Še več, med temi, ki ukrepov nimajo, jih 
10 % sploh ne razmišlja o sprejetju ukrepov. 
Od podjetij, ki že imajo ukrepe za boljšo vključenost starejših zaposlenih ali pa imajo projekt 
za vključenost v fazi nastanka, smo želeli izvedeti, kateri so ti ukrepi in po katerem letu starosti 
se lahko zaposleni vključijo v ta ukrep. Dobili smo osem odgovorov, od katerih so nekateri tudi 
podobni. V enem izmed podjetij imajo delavnice na temo učinkovite prodaje, posebej 
prilagojene starejšim zaposlenim. V dveh podjetjih izvajajo projekt dodatnih izobraževanj za 
starejše zaposlene skladno z razpisom ASI.5 V ta projekt se lahko vključijo zaposleni, starejši 
                                                          
5 ASI je projekt celovite podpore podjetjem za aktivno staranje delovne sile. Odgovarja na izzive sodobne družbe 
s starajočo se delovno silo. Delodajalce in delavce ozavešča glede negativnih demografskih trendov ter se ukvarja 
z odpravo stereotipov glede starejših zaposlenih, predvsem pa daje podporo delodajalcem za lažje in učinkovitejše 
upravljanje starejše delovne sile ter okrepitev kompetenc in motivacije starejših zaposlenih za podaljševanje 
njihove delovne aktivnosti. Podjetja iz projekta ASI lahko pridobijo finančno spodbudo za pripravo strategij ter za 
krepitev kompetenc produktivnosti in učinkovitosti starejših zaposlenih ter za razvoj in uvedbo inovativnih rešitev 
za ohranjanje zavzetosti, produktivnosti in učinkovitosti starejših zaposlenih (Javni štipendijski, razvojni, 
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od 45 oziroma 50 let. V dveh podjetjih kot ukrep za boljšo vključenost starejših zaposlenih 
navajajo mentorski sistem. Do tega so upravičeni vsi zaposleni, starejši od 55 let. Prav tako v 
dveh podjetjih navajajo, da imajo na voljo izobraževanja za vse zaposlene, ki sicer niso posebej 
prilagojena starejšim, vendar so starejši zaposleni več kot dobrodošli, da se vključijo. V enem 
izmed podjetij pa za starejše zaposlene poskrbijo s tem, da jim nudijo telovadbo na delovnem 
mestu. Z redno fizično aktivnostjo je tudi delovanje v službi bolj učinkovito. 
Med tistimi podjetji, ki imajo ukrepe za boljšo vključenost starejših zaposlenih ali pa imajo tak 
projekt v fazi nastanka, je kar 73 % velikih podjetij, ki imajo več kot 250 zaposlenih, in 17 % 
srednjih podjetij (51–250 zaposlenih). Ukrepov za boljšo vključenost starejših zaposlenih pa 
nima nobeno malo podjetje. Zanimivo je tudi, da ima polovica podjetij v večinski tuji lasti že 
ukrepe za boljšo vključenost starejših zaposlenih ali pa imajo tak projekt vsaj v fazi nastanka, 
po drugi strani pa ima to le 16 % podjetij v večinskem domačem lastništvu (državnem ali 
zasebnem). Dejstvo je tudi, da ima ukrepe za boljšo vključenost starejših zaposlenih le 20 % 
podjetij, katerih povprečna starost vseh zaposlenih v podjetju je več kot 45 let, kar pomeni, da 
kar 80 % takšnih podjetij, ki se bodo v prihodnosti soočala s staranjem svojih zaposlenih, 
takšnih ukrepov nima ter tudi ne razmišlja o njih. 
Slika 7.7: Razmerje med podjetji, ki imajo generacijsko mešane ekipe in tistimi, ki jih nimajo 
 
Kar 83 % vprašanih delodajalcev ima v svoji organizaciji generacijsko mešane ekipe, medtem 









Med tistimi, ki imajo generacijsko mešane ekipe, velika večina vidi to kot prednost. Ena izmed 
prednosti, ki je bila velikokrat omenjena, je medgeneracijsko povezovanje. Največkrat gre tu 
predvsem za to, da starejši poučujejo mlajše, torej je to neke vrste mentorski sistem. Starejši 
imajo veliko znanja in izkušenj, tako življenjskih kot delovnih, in to svoje znanje, ki so ga 
pridobivali dolga leta, sedaj prenašajo na mlajše osebe v svoji ekipi. Mlajši sodelavci pa v 
organizacijo prinesejo svežino in zagon. Imajo veliko več računalniškega znanja, ki ga med 
delovnim procesom prenašajo na starejše. S tem spodbujajo starejše zaposlene k spremembi 
delovanja in sprejemanju novih načinov dela. En odgovor se je navezoval na to, da z 
generacijsko mešanimi ekipami dobimo 'popolno ekipo'. Na eni strani so delavci z veliko znanja 
in izkušenj (starejši), na drugi strani pa so delavci, ki imajo večjo fizično moč (mlajši). Štirje 
odgovori so opisali pomanjkljivosti generacijsko mešanih ekip, ostali so naštevali le prednosti. 
Ena izmed pomanjkljivosti je ta, da so starejši in mlajši značajsko različni; imajo drugačen 
način mišljenja, zato se ne ujamejo na delovnem mestu. Druga pomanjkljivost pa je, da so mlajši 
mnenja, da so njihovi starejši sodelavci prepočasni, zato je z njimi težje delati. Po drugi strani 
pa so starejši mnenja, da mlajši sodelavci niso dovolj zvesti podjetju in so preveč ambiciozni. 
Tisti, ki so odgovorili, da nimajo generacijsko mešanih ekip v organizaciji, so dobili vprašanje, 
ali bi si želeli take ekipe. Sedem od devetih anketiranih je odgovorilo, da bi si želeli 
generacijsko mešane ekipe v organizaciji. 
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Na sliki 7.8 vidimo, da je skoraj tri četrtine vprašanih mnenja, da je organizacija z generacijsko 
mešanimi ekipami produktivna oziroma zelo produktivna. Ena četrtina ima nevtralno mnenje, 
medtem ko so le 4 % vprašanih mnenja, da je organizacija z generacijsko mešanimi ekipami 
neproduktivna. Povprečje pri tem vprašanju je 3,8 na 5-stopenjski lestvici, pri čemer 1 pomeni, 
da je organizacija z generacijsko mešanimi ekipami zelo neproduktivna, 5 pa pomeni, da je 
organizacija z generacijsko mešanimi ekipami zelo produktivna. Med tistimi, ki menijo, da je 
organizacija z generacijsko mešanimi ekipami produktivna ali delno produktivna, je kar 86 % 
takih, ki imajo generacijsko mešane ekipe v svoji organizaciji, in 14 % takih, ki jih nimajo. 
Slika 7.9: Razmerje med podjetji,  ki so v preteklem letu zaposlila delavce starejše od 55 let in 
tistimi, ki jih niso 
 
Na vprašanje, ali so v preteklem letu na novo zaposlili delavce, starejše od 55 let (od tega leta 
dalje po ZDR-1 uživajo poseben status), je le ena četrtina anketiranih odgovorila, da so na novo 
zaposlili delavce, starejše od 55 let, kar 75 % vprašanih pa je na novo zaposlovalo le mlajše 
sodelavce (glej sliko 7.9). Med tistimi podjetji, ki so v preteklem letu na novo zaposlila delavce, 
starejše od 55 let, je bilo kar 69 % velikih podjetij, 23 % srednjih in 8 % malih, kar pomeni, da 
je v preteklem letu takšne delavce zaposlilo le eno malo anketirano podjetje. 
Na vprašanje, kako je potekala integracija starejših delavcev v podjetje, je odgovorilo 10 
anketirancev. Polovica jih je odgovorila, da je uvajanje v delo potekalo enako kot pri vseh 
ostalih, mlajših zaposlenih. V ostali polovici podjetij pa opažajo, da je integracija starejših novo 
zaposlenih v podjetje potekala dlje časa kot pri ostalih. Eden izmed odgovorov je bil tudi, da je 
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čas integracije in tudi način integracije v podjetje odvisen od osebnosti zaposlenega. To je res, 
saj smo različni in vsak ima svoje prednosti in slabosti. 
V zadnjem vprašanju je bilo postavljenih pet trditev in anketiranci so morali odgovoriti, v 
kolikšni meri se strinjajo z njimi, pri čemer je 1 pomenilo, da se s trditvijo sploh ne strinjajo, 5 
pa, da se s trditvijo popolnoma strinjajo.  
Slika 7.10: Strinjanje oz. nestrinjanje s trditvami, katere se tičejo starejših delavcev 
 
Prva je bila trditev, da zakonodaja starejše delavce preveč ščiti. S to trditvijo so se strinjali trije 
respondenti, torej 6 % vseh anketiranih. To je zelo zanimivo, saj starejši zaposleni v slovenski 
zakonodaji uživajo poseben status in imajo tudi več pravic kot ostali zaposleni. S tem se sploh 
se ni strinjalo 15 % vprašanih, nevtralnih pa je bilo 25 % podjetij. Največ, bolj natančno 35 % 
vprašanih, se jih je nagibalo k odgovoru, da se bolj ne strinjajo kot strinjajo s trditvijo, da 
zakonodaja starejše delavce preveč ščiti. 
Druga je bila trditev, da so starejši delavci manj sposobni kot mlajši. S to trditvijo se sploh ni 
strinjalo 22 vprašanih podjetij, kar je 42 % vseh vprašanih. Odgovor, da se bolj ne strinjajo kot 
strinjajo s trditvijo, je podalo 33 % vprašanih, medtem ko se je popolnoma strinjalo s trditvijo 
eno podjetje, še dve pa sta se bolj strinjali kot ne strinjali s to trditvijo. Deset podjetij ali 19 % 
vprašanih je ostalo nevtralnih. 
Tretja trditev se je glasila, da starejši delavci predstavljajo večje finančno breme za podjetje. S 
to trditvijo so se popolnoma strinjala le štiri podjetja, čeprav vemo, da delavcu po ZDR-1 
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pripada dodatek na delovno dobo6 (129. člen ZDR-1). S trditvijo se sploh ni strinjalo 11 podjetij, 
kar je 21 % vprašanih, nevtralnih pa je bilo 29 % vprašanih. S trditvijo, da starejši delavci 
predstavljajo večje finančno breme za podjetje, se bolj strinja kot ne strinja 25 % vprašanih, s 
trditvijo se bolj ne strinja kot strinja 17 % vprašanih.  
Četrta trditev je bila, da starejši delavci predstavljajo konkurenčno prednost za podjetje. Tu je 
bilo največ anketirancev (kar 19 oz. 37 %) nevtralnih. Sploh se ni strinjalo ter bolj se ni strinjalo 
kot strinjalo s trditvijo po pet anketirancev, medtem ko se je s trditvijo popolnoma strinjalo le 
osem podjetij, kar znese 15 % vseh anketiranih. Preostalih 15 vprašanih pa se je s trditvijo, da 
starejši delavci predstavljajo konkurenčno prednost za podjetje, bolj strinjalo kot ne.  
Pri zadnji trditvi, da so starejši delavci bolj zvesti organizaciji, so bili respondenti najbolj enotni. 
Kar 42 % se jih je popolnoma strinjalo s trditvijo, 37 % pa se je bolj strinjalo s trditvijo kot ne. 
Anketiranci iz sedmih podjetij so ostali nevtralni, medtem ko se s trditvijo, da so starejši bolj 
zvesti organizaciji kot mlajši, ni strinjalo le 6 % vprašanih. 
Kot je razvidno iz zgoraj navedenih odgovorov na trditve in s slike 7.10, so respondenti najbolj 
enotni pri dveh vprašanjih, in sicer se ne strinjajo, da so starejši delavci manj sposobni kot 
mlajši (povprečje 1,9 na 5-stopenjski lestvici), strinjajo pa se, da so starejši delavci bolj zvesti 
organizaciji kot mlajši delavci (povprečje 4,1 na 5-stopenjski lestvici). Pri ostalih trditvah so 
bili odgovori bolj mešani in je težje izpeljati konkreten zaključek. 
 
7.4 Povzetek ugotovitev 
Pri analizi ankete smo prišli do zanimivih ugotovitev. Prva spodbudna ugotovitev je, da v 
slovenskih podjetjih obstaja dokaj visoko zavedanje o staranju prebivalstva in posledično 
delovne sile. Rahlo nasprotne odgovore smo dobili pri drugem vprašanju, saj kljub temu, da naj 
bi v slovenskih podjetjih veljalo dokaj visoko zavedanje o staranju prebivalstva, v več kot 
polovici podjetij nimajo narejenega kadrovskega načrtna upokojevanja in nadomestitev za 
naslednjih nekaj let. Velja pa, da večje kot je podjetje, večja je verjetnost, da bo imelo kadrovski 
načrt upokojevanja. 
                                                          
6 Višina dodatka ni določena v ZDR-1, temveč se njegova višina določi v kolektivni pogodbi na ravni dejavnosti. 
To je dodatek k plači, ki je stalen in obvezen, zato se stranki pogodbe o zaposlitvi ne moreta veljavno dogovoriti, 
da se dodatka ne izplača. V razpravah je bilo poudarjeno, da gre pri tej določbi za starostno diskriminacijo starejših 
delavcev, saj se s tem njihova cena dela zvišuje in se zaradi tega lahko zgodi, da ne dobijo službe (Korpič Horvat 
E., 2016, str. 774). 
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Spodbudni so tudi odgovori respondentov, da večinoma ne zaznavajo razlik v produktivnosti 
ali odsotnosti z dela med starejšimi in mlajšimi zaposlenimi. To je še posebej dobro z 
zaposlovalnega vidika, saj bi v idealnem stanju s tem starejši delavci pridobili enake možnosti 
za zaposlitev kot njihovi mlajši kolegi. V manj kot četrtini podjetij so mnenja, da v prihodnosti 
ne bodo imeli težav s staranjem svojih zaposlenih. Kljub temu imajo programe za boljšo 
vključenost starejših zaposlenih le v dobri četrtini podjetij. Večina podjetij o uvedbi takšnih 
ukrepov še ne razmišlja, podjetja, ki take ukrepe že imajo, pa zaposlujejo več kot 250 delavcev.  
Kar se tiče generacijsko mešanih ekip v organizaciji, ima le-te več kot tri četrtine podjetij; 
večinoma jih vidijo kot prednost za organizacijo. Eno izmed najbolj zanimivih opažanj je, da z 
generacijsko mešano ekipo dobimo nekakšnega 'popolnega delavca', saj ima vsaka generacija 
svoje prednosti, in če 'zmešamo' prednosti dveh ali več generacij na delovnem mestu, dobimo 
dober rezultat. Tudi splošno mnenje večine respondentov je, da je generacijsko mešana ekipa 
dobra za produktivnost organizacije. Rahlo pesimistično pa lahko pogledamo na dejstvo, da je 
četrtina vprašanih podjetij v preteklem letu zaposlovala delavce, starejše od 55 let, saj vemo, 
da se populacija stara in bo potreben še velik korak naprej pri zaposlovanju starejših delavcev.  
Spodbudno pa je to, da je povprečje odgovorov na trditev, da so starejši delavci manj sposobni 
kot mlajši, precej nizko, torej so delodajalci še vedno mnenja, da ni velikih razlik v sposobnosti 
starejših in mlajših. Dokaj razvito je tudi prepričanje, da starejši delavci predstavljajo 






V diplomski nalogi smo se ukvarjali s fenomenom staranja prebivalstva in njegovim vplivom 
na trg delovne sile. Želeli smo izvedeti, kako se s staranjem prebivalstva in posledično delovne 
sile soočajo organizacije, predvsem nas je zanimalo, kakšne so možnosti za integracijo starejših 
zaposlenih v podjetje. 
Staranje prebivalstva je velik problem današnje družbe, tako v Sloveniji kot drugod po svetu. 
V Sloveniji imamo enega najnižjih koeficientov delovne aktivnosti v starostni skupini med 55 
in 64 let, prav tako pa je raziskava organizacije Eurofound iz leta 2011 pokazala, da bi bila le 
četrtina Slovencev zmožna opravljati svoje sedanje delo pri starosti 60 let. 
Prvo raziskovalno vprašanje se je glasilo, katere so ključne težave, s katerimi se soočajo starejši 
na delovnih mestih. S pomočjo literature smo identificirali štiri ključne težave. Prva in ena 
izmed pomembnejših je, da so starejši delavci pogosto šibkejšega zdravja kot mlajši. Pogosteje 
potrebujejo ergonomske prilagoditve delovnega mesta in so nasploh manj fizično močni, saj z 
leti fizična moč upada (Ilmarien, 2012, str. 1). Kot drugo težavo smo izpostavili težave pri 
učenju novih tehnologij. Dejstvo je, da imajo starejši delavci veliko znanja, ki so ga pridobili z 
leti, vendar je velikokrat težava, da je to njihovo znanje zastarelo in ni uporabno v organizacijah. 
Po drugi strani pa pri starejših delavcih pogosto ni interesa za učenje novih procesov (Karpinska 
in drugi, 2013, str. 1325). Tretja težava, ki ni vedno resnično povezana s starejšimi delavci, je, 
da se pogosto soočajo s stereotipi. Lahko bi ji rekli tudi »ageizem«, to je stereotipiziranje 
starejših ljudi samo zato, ker so stari (Dennis in Thomas, 2007, str. 84). Prepogosto so le-ti tako 
zakoreninjeni v splošnem življenju, da  je starejšim delavcem zaradi tega težje najti zaposlitev, 
tudi če ti stereotipi zanje sploh ne veljajo (Van Dalen in drugi, 2010). Zadnja težava, najdena v 
literaturi, pa je, da so starejši delavci dražji od mlajših, saj so deležni višjih dodatkov na delovno 
dobo in imajo več privilegijev kot mlajši (Dennis in Thomas, 2007, str. 86). V raziskavi, ki smo 
jo izvedli med slovenskimi podjetji, so bile navedene težave starejših delavcev, kot so 
pomanjkanje motivacije za delo, počasnost ter dejstvo, da potrebujejo več časa, da se integrirajo 
v podjetje ter priučijo novih delovnih procesov. Ugotovili smo tudi, da podjetja višjih finančnih 
stroškov za starejše zaposlene niso poudarjala, prisotna pa je bila percepcija o pogostejši 
bolniški odsotnosti starejših delavcev. 
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Kljub temu da imajo starejši delavci kar nekaj pomanjkljivosti, tudi na prednosti ne smemo 
pozabiti. To so predvsem njihovo znanje in izkušnje, ki so jih pridobili v preteklosti (Karpinska 
in drugi, 2013, str. 1324–1325), ter dejstvo, da so starejši delavci zanesljivejši in bolj zvesti 
podjetju, v katerem delajo, kot mlajši (Dennis in Thomas, 2007, str. 86).  
Na drugo raziskovalno vprašanje, kakšne so prakse podjetij za boljšo integracijo starejših 
zaposlenih, bomo odgovorili v dveh delih. V prvem delu bomo povzeli predloge iz prebrane 
literature. Zaradi staranja prebivalstva bodo morala podjetja vpeljati koncept menedžmenta 
starostnikov. S tem je mišljeno predvsem to, da bodo morali v podjetjih več vlagati v aktivno 
staranje zaposlenih, saj bodo le tako zmožni učinkovito delati (Dimovski in Žnidaršič, 2009). 
Eden izmed načinov je prilagoditev delovnega mesta starejšim generacijam, saj se jih veliko 
sooča z zdravstvenimi težavami (Lah, 2013). Na ravni države je že sedaj možna delna 
upokojitev; njen namen je starejšim zaposlenim omogočiti lažji prehod iz delovnega življenja 
v polno upokojitev. S tem podjetja zadržijo kader s številnimi izkušnjami, starejši pa lažje 
preidejo v pasivni način življenja (Belopavlovič, 2016, str. 1046–1047). Kljub temu da ima 
starejša generacija veliko znanj, so ta pogosto preveč zastarela za današnje delovne razmere, 
zato bo treba pričeti vlagati tudi v izobraževanje in trening starejše delovne sile. Eden izmed 
novejših konceptov za to je obratno mentorstvo, saj gre pri tem za prenos znanja z mlajše na 
starejšo generacijo. S tem se starejše zadrži v podjetju, poleg tega pa pridobijo 'modernejše' 
znanje (Petronijevič, 2019). Eden izmed pomembnejših načinov integracije starejših na delovno 
mesto je tudi klasično mentorstvo, kjer gre za prenos znanj s starejše, bolj izkušene generacije 
na mlajšo (Marcinkus Murphy, 2012, str. 551). Tudi s tem konceptom podjetja veliko pridobijo, 
saj mlajši zaposleni od starejših lahko pridobijo veliko praktičnih znanj, starejši pa se s tem, ko 
predajajo znanja, počutijo bolj vključene v podjetje ter so bolj zadovoljni z delom in življenjem 
nasploh (Stewart, 2019). V raziskavi, ki smo jo izvedli med slovenskimi podjetji, smo ugotovili, 
da ima prakse za boljšo integracijo starejših zaposlenih manj kot polovica podjetij. Med tistimi, 
ki jih imajo, pa so prevladovali mentorstvo, dodatna izobraževanja za starejše zaposlene ter v 
enem podjetju telovadba na delovnem mestu. 
V zaključku je treba izpostaviti še omejitve raziskave. Ker je bil anketni vprašalnik izpolnjen s 
strani 52 delodajalcev, odgovorov ne moremo posplošiti. Za bolj natančne podatke bi morali 
narediti reprezentativno raziskavo na večjem vzorcu, ki bi omogočala posplošitev na vsa 
podjetja v Sloveniji. Za bolj poglobljeno razumevanje stanja in praks, ki se tičejo zaposlovanja 
starejših delavcev, bi bilo smotrno uporabiti tudi kvalitativne metode raziskovanja, kot so na 
primer poglobljeni intervjuji v podjetjih s kadroviki, ki se ukvarjajo s starejšimi zaposlenimi, 
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fokusne skupine s starejšimi delavci (s tem bi odkrivali težave, s katerimi se soočajo na 
delovnem mestu) ter evalvacijo že uvedenih praks delodajalcev za ravnanje s starejšimi delavci. 
Prav tako je bil za raziskavo uporabljen nenaključni priložnostni vzorec, zato rezultatov ne 
moremo posplošiti na celotno populacijo. Za bolj natančne rezultate bi morali uporabiti 
naključni vzorec, saj bi bili rezultati le na takšen način bolj natančni. 
Za konec bi lahko povedali, da bi se zavedanje slovenskih podjetij glede staranja prebivalstva 
lahko povečalo, saj je trenutno dokaj majhno. Prav tako so glede na podatke iz raziskave manjša 
podjetja ter podjetja v večinski domači lasti slabše pripravljena na trend staranja delovne sile v 
primerjavi s podjetji, ki so v večinski tuji lasti, ter večjimi podjetji. Manjša in domača podjetja 
čaka  še veliko dela, da se bodo uspešno spopadala s staranjem delovne sile in integracijo 
starejših v podjetje. 
Kot je rekel Oliver Wendell Holmes, mlajša oseba pozna pravila, starejša oseba pa pozna izjeme 
(prevod avtorice).7 To še kako drži tudi za delavce, saj imajo mlajši veliko teoretičnega znanja, 
starejši pa veliko praktičnega znanja. Zato bo treba v prihodnosti vlagati v obe generaciji in 
tako pridobiti kar se da najboljšo verzijo delavca, da bo podjetje lahko konkurenčno na trgu.   
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1. Na premici od 1 do 5 označite, v kolikšni meri se strinjate z naslednjimi trditvami, pri čemer 5 
pomeni, da se popolnoma strinjate, in 1 pomeni, da se sploh ne strinjate. 
I. V Sloveniji se zavedamo problemov, ki jih prinaša staranje prebivalstva 
1  2  3  4  5 
II. Slovenska podjetja se zavedajo problemov, ki jih prinaša staranje zaposlenih  
1  2  3  4  5 
III. V našem podjetju se zavedamo problemov, ki jih prinaša staranje zaposlenih 
1  2  3  4  5 
2. Ali imate v vašem podjetju izdelan kadrovski načrt upokojevanja ter njihove nadomestitve za 
obdobje naslednjih nekaj let? 
a. Da 
b. Ne   
 
3. Kakšne razlike v produktivnosti opažate med starejšimi in mlajšimi zaposlenimi? 
a. Starejši so bolj produktivni 
b. Mlajši so bolj produktivni 
c. Ne vidim razlik v produktivnosti med starejšimi in mlajšimi 
 
4. Ali opažate, da je pri starejših delavcih manj ali več absentizma in izkoriščanja bolniških 
odsotnosti v primerjavi z mlajšimi delavci? 
a. Pri starejših delavcih je več absentizma kot pri mlajših delavcih 
b. Pri starejših delavcih je manj absentizma kot pri mlajših delavcih 
c. Ni razlike v absentizmu med starejšimi in mlajšimi delavci 
 
5. V kolikšni meri se strinjate s trditvijo, da boste imeli v podjetju v prihodnosti težave s 
staranjem vaših zaposlenih (npr. vse več bo starejših delavcev, ki bodo imeli razne zdravstvene 
težave, ne bodo več sposobni slediti novostim na področju dela, s katerim se ukvarjajo, vse več 
bo poškodb pri delu zaradi neprilagojenega delovnega prostora starejšim …)? 
a. Popolnoma se strinjam (imeli bomo veliko težav) 
b. Delno se strinjam (imeli bomo nekaj težav) 
c. Sploh se ne strinjam (ne bomo imeli težav) 
 




c. Projekt je v fazi nastajanja 
d. Razmišljamo o vpeljavi ukrepov 
e. O ukrepih še ne razmišljamo 
6.1 Prosimo, navedite vsaj en ukrep ter nam zaupajte, po katerem letu starosti se lahko zaposleni 
vključijo v ta ukrep? 
 




7.1 Če da, kakšne prednosti in pomanjkljivosti opažate? 
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7.2 Če ne, ali bi si želeli generacijsko mešane ekipe v organizaciji? 
 
8. Na lestvici od 1 do 5 označite, v kolikšni meri generacijsko mešane ekipe vplivajo na 
produktivnost organizacije, pri čemer 1 pomeni, da je z njimi organizacija zelo neproduktivna, 
5 pa, da je z njimi organizacija zelo produktivna.  
1  2  3  4  5 
9. Ste v preteklem letu zaposlili delavce, starejše od 55 let? 
a. Da 
b. Ne 
9.1 Če da, kako je potekala njihova integracija v podjetje v primerjavi z mlajšimi sodelavci? Kako 
je potekalo uvajanje v delo? 
 
10. Na lestvici od 1 do 5 označite, v kolikšni meri se strinjate z naslednjimi trditvami, pri čemer 1 
pomeni, da se sploh ne strinjate, in 5 pomeni, da se popolnoma strinjate s trditvijo. 
i. Zakonodaja starejše delavce preveč ščiti.     
  1 2 3 4 5 
ii. Starejši delavci so manj sposobni kot mlajši.     
  1 2 3 4 5 
iii. Starejši delavci predstavljajo večje finančno breme za podjetje.   
  1 2 3 4 5 
iv. Starejši delavci predstavljajo konkurenčno prednost za podjetje.   
 1 2 3 4 5 
v. Starejši delavci so bolj zvesti organizaciji kot mlajši.    
  1 2 3 4 5 
 
11. Povprečna starost zaposlenih v podjetju: 
a. Do 30 let 
b. 31–45 let 
c. 46–55 let 
d. Več kot 55 let 
12. Velikost podjetja 
a. Do 50 zaposlenih (malo podjetje) 
b. 51–250 zaposlenih (srednje podjetje) 
c. Več kot 250 zaposlenih (veliko podjetje) 
13. Lastništvo podjetja 
a. Domače lastništvo (državna last) 
b. Domače lastništvo (zasebni kapital) 
c. Tuje lastništvo 
 
